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Goal attainment and the role of contextual factors on 
coaching effects
A three-wave follow up study
Abstract The organizational context in which a coachee 
works may influence on the outcomes of coaching. How-
ever, the potential impact of contextual factors on coaching 
effects has not been investigated systematically so far. It 
was hypothesized that specific working conditions, i.e. the 
social climate, support the goal attainment as well as more 
general coaching outcomes. Results of the three-wave 
follow-up study with N = 21 coachees indicate significant 
effects of the coachings on the goal attainment reported 
by the coachees. Additionally, specific working conditions 
predicted the goal attainment substantially. We conclude 
by discussing the implications for research and practice.
Keywords Coaching · Evaluation · Goal attainment · 
Working conditions
Coaching hat im betrieblichen Kontext den Ruf, eine „inno-
vative Maßnahme der Personalentwicklung für Fach- und 
Führungskräfte“ (Mäthner et al. 2005, S. 55) zu sein. Über 
Nutzen und Nachhaltigkeit von Coaching existieren aller-
dings nur wenig empirisch abgesicherte Erkenntnisse. 
Zwar liefern erste Studien Hinweise zur Wirksamkeit der 
Methode, doch ist die absolute Anzahl der Arbeiten zum 
Thema noch immer gering. Eine breite wissenschaftliche 
Evaluation der Wirksamkeit von Coaching ist jedoch von 
zentraler Bedeutung sowohl für die Professionalisierung und 
Qualitätssicherung von Coaching als auch für die ökono-
mische Rechtfertigung einer kostenintensiven Personalent-
wicklungsmaßnahme im Unternehmenskontext (Greif 2008; 
Künzli 2009; Graf et al. 2015; Groß und Stephan 2015).
Zusammenfassung Der betriebliche Kontext, in dem ein 
Coachee arbeitet, könnte Einfluss auf den Erfolg eines 
Coachings ausüben. Der potenzielle Einfluss von Kontext-
faktoren auf Ergebniskriterien im Coaching wurde bisher 
allerdings empirisch nicht untersucht. Es wurde angenom-
men, dass spezifische Arbeitsbedingungen, wie u. a. das 
soziale Klima, die Zielerreichung im Coaching erhöhen 
können. Die Ergebnisse der über drei Messzeitpunkte 
durchgeführten Verlaufsstudie mit N = 21 Coachees bele-
gen positive Wirkungen von Coaching in Bezug auf die 
Zielerreichung. Darüber hinaus kann die Zielerreichung 
durch spezifische Kontextfaktoren vorhergesagt werden. 
Implikationen dieser Ergebnisse für die Praxis werden ab-
schließend diskutiert.
Schlüsselwörter Coaching · Evaluation · Zielerreichung · 
Arbeitsbedingungen
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An bereits vorliegenden Studien wird außerdem inhaltlich 
Kritik geübt (Greif 2008; Künzli 2009): Häufige Bedenken 
liegen in mangelnder Berücksichtigung der Dreiecksbezie-
hung zwischen Coach, Coachee und Organisation. Durch 
den Einfluss des Arbeitsumfeldes unterscheidet sich Coa-
ching schließlich deutlich von anderen Beratungsformen 
(GCC 2008; Möller und Kotte 2011). Kontextfaktoren des 
Arbeitsumfelds, aus dem der Coachee stammt, üben zudem 
potenziell Einfluss auf die Zielerreichung eines Coachings 
aus, werden aber erstaunlicherweise bisher „nirgends the-
matisiert“ (Künzli 2009, S. 10).
Die vorliegende Untersuchung evaluiert die Wirksamkeit 
von Coaching vor dem Hintergrund ausgewählter Ergeb-
niskriterien aus der Forschungsliteratur (Greif 2008) in 
einem Längsschnittdesign. Damit leistet die Arbeit einen 
wichtigen Beitrag zur Erforschung der Wirksamkeit von 
Coaching. Es wurde eine Zielerreichungsskala verwendet, 
welche den Fortschritt der individuellen Anliegen des Coa-
chees im Verlauf des Coaching-Prozesses und darüber hin-
aus abbilden soll. Eine gezielte Anwendung dieser Skala im 
realen Coachingkontext mit anschließender Überprüfung 
der Wirksamkeit unterstreicht die praktische Bedeutung 
der vorliegenden Arbeit. Zusätzlich wurde der Einfluss von 
Kontextfaktoren auf den Zielerreichungsgrad überprüft, um 
erste empirische Ergebnisse zur Bedeutsamkeit des Kontex-
tes im Verlauf von Coaching-Prozessen zu gewinnen. An 
der Untersuchung haben ausschließlich Führungskräfte teil-
genommen. Die Ergebnisse werden kritisch diskutiert und 
die praktische Bedeutsamkeit herausgearbeitet.
1  Die Bedeutung von Zielen und Kontextfaktoren im 
Coaching-Prozess
Coachingprozesse können anhand des „Generischen Pro-
zessmodells für Coaching“ von Orlinsky und Howard (1986) 
abgebildet werden. Dieses unterscheidet Input-, Prozess-, 
Ergebnis- und Kontextvariablen (Abb. 1). Es wird davon 
ausgegangen, dass Inputvariablen (z. B. die Persönlichkeit 
des Coachs) die Prozesse, und diese wiederum die Ergeb-
nisse, beeinflussen. Kontextvariablen sind Einflussgrößen 
aus dem betrieblichen oder nicht-betrieblichen Umfeld eines 
Coachings, die sich positiv oder negativ auf den Ablauf und 
die Ergebnisse auswirken können, vom Coach und Coachee 
in der Regel aber nicht oder nur beschränkt gesteuert wer-
den können. Ihre Wirkung kann sich vor (z. B. Geschäfts-
strategie), während (z. B. Unterstützung durch Vorgesetzte) 
oder nach (z. B. Transferklima) dem Coaching bemerkbar 
machen (Greif 2008).
Ziele sind Dreh- und Angelpunkt bei der Steuerung von 
Handlungen (Kleinbeck 2006). In ihnen konkretisieren 
sich die häufig noch vagen Wünsche. Sie richten die Auf-
merksamkeit auf die für den Handlungserfolg notwendigen 
Ressourcen aus, helfen dabei, unnötige Informationen aus-
zublenden und geben Hinweise zum Handlungsfortschritt. 
Die Tätigkeit des Coachs besteht darin, seinen Coachee bei 
der Zielfindung, der Zielkonkretisierung und –umsetzung 
zu unterstützen und zu einem möglichst hohen Zielerrei-
chungsgrad beizutragen (Grant 2006). Im Coaching dienen 
Reflexionen der Analyse und Erarbeitung von Zielen und 
Problemlösungen (Greif 2008).
Studien zeigen, dass Coaching den Coachee bei der Ziel-
erreichung unterstützen kann (Brauer 2005, 2006; Greif 
2008; Künzli 2009). Künzli (2005) resümiert, dass Coa-
ching unabhängig der Untersuchungsmethode Wirkungen 
erzielt. Sechs bei Greif (2008) berichtete Studien ohne 
Kontrollgruppen-Design zu allgemeinen Bewertungskrite-
rien (Zielerreichungsgrad, Zufriedenheit, Verbesserung des 
Affekts) zeigen einen hohen erlebten Nutzen von Coaching 
(Grant 2003; Greif 2008; Künzli 2009; Mäthner et al. 2005; 
Wasylyshyn 2003). In Kontrollgruppen-Studien offenbart 
Abb. 1 Generisches Prozessmo-
dell für Coaching (in Anlehnung 
an Orlinsky und Howard 1986)
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2  Methoden
2.1  Stichprobe
Die Stichprobe setzte sich aus N = 21 Führungskräften 
zusammen. Im Verlauf der Studie waren Drop-outs zu ver-
zeichnen (T2: N  = 13; T3: N  = 12). Somit lagen Daten von 
N  = 12 Coachees über alle drei Messzeitpunkte vor. Diese 
Zielgruppe eignet sich zur Untersuchung des Einflusses von 
Kontextfaktoren auf den Coachingerfolg, da das Coaching 
in einem betrieblichen Kontext stattfindet, die Hauptanlässe 
betrieblicher Art und Führungskräfte die Hauptzielgruppe 
im Coaching sind (Böning 2006; Böning und Fritschle 
2005). Soziodemographische Angaben wurden auf Wunsch 
der Führungskräfte nicht miterhoben. Die Rekrutierung der 
Stichprobe erfolgte über Coaching-Ausbildungsinstitute, 
Verbände und private Kontakte zu Unternehmen. Somit 
handelt es sich um eine ad hoc-Stichprobe.
2.2  Untersuchungsdesign und -durchführung
Die vorliegende Studie entstand im Rahmen eines trans-
nationalen Forschungsprojektes. In einer Feldstudie wur-
den gecoachte Führungskräfte über drei Messzeitpunkte 
(Beginn, Ende, Follow-up nach 4–6 Wochen) per Fragebo-
gen befragt. Der Vorteil des Messwiederholungs-Designs 
liegt in der Kontrolle individueller Störvariablen wie der 
Veränderungsmotivation (Hertel et al. 2010). Aufgrund feh-
lender Randomisierung, liegt ein quasi-experimenteller Ver-
suchsplan ohne Kontrollgruppe zugrunde.
Der erste Fragebogen wurde im Anschluss an die erste 
Coaching-Sitzung, d. h. am Ende der Zielklärungsphase, 
ausgefüllt (T1). Der zweite Erhebungszeitpunkt fiel in die 
Endphase des Coachings (T2). Der letzte Messzeitpunkt 
erfolgte 4–6 Wochen nach dem letzten Coaching-Termin 
(T3).
2.3  Messinstrumente
Die Zielerreichung wurde in Anlehnung an die Goal-At-
tainment-Scale (GAS) nach Kirusek und Sherman (1968) 
gemessen. Zunächst wurde nach dem inhaltlichen Ziel 
gefragt. Die Coachees hatten die Möglichkeit, drei Ziele in 
der Reihenfolge ihrer persönlichen Bedeutsamkeit anzuge-
ben. Zudem wurde der Zielerreichungsgrad aller drei for-
mulierten Ziele (Zielerreichungsgrad 1, 2 und 3) auf einer 
elfstufigen Skala in zehner Schritten von 0 bis 100 % erfasst.
Die für das Coaching potenziell relevanten Kontext-
faktoren wurden mit dem Fragebogen zur Salutogeneti-
schen Subjektiven Arbeitsanalyse (SALSA) von Udris 
und Rimann (1999) erfasst. Folgende Skalen aus SALSA 
wurden herangezogen: Organisationale Ressourcen mit 
den Subskalen Tätigkeitsspielraum (Beispielitem: „Es ist 
sich ebenfalls eine Erhöhung des Zielerreichungsgrads 
(Green et al. 2005; Greif 2008; Künzli 2009).
Müller et al. (2004) merken an, dass die Zielerreichung 
neben internalen Ursachen auch durch äußere Bedingungen 
(Kontextfaktoren) gehemmt oder unterstützt werden kann. 
Kontextfaktoren lassen sich in organisationale und soziale 
Kontextfaktoren differenzieren (Udris 2007; Udris und 
Rimann 1999). Organisationale Kontextfaktoren umfassen 
Ressourcen wie den Tätigkeitsspielraum und die Partizipa-
tionsmöglichkeiten bei der Arbeit. Der Tätigkeitsspielraum 
betrifft die Möglichkeiten, Entscheidungen bei der Arbeit 
zu treffen, sich die Arbeit selbstständig einzuteilen und die 
gegebenen Ausführungsvarianten bei der Erledigung der 
Aufgaben. Partizipationsmöglichkeiten spiegeln den Grad 
wieder, in dem die Firmenleitung, oder der Vorgesetzte 
rechtzeitig über Änderungen der Arbeitsorganisation infor-
mieren und welche Partizipationsmöglichkeiten bei Verän-
derungen bestehen (Udris und Rimann 1999).
Soziale Kontextfaktoren umfassen Ressourcen wie ein 
positives Sozialklima, ein mitarbeiterorientiertes Vorgesetz-
tenverhalten und die soziale Unterstützung bei der Arbeit. 
Positives Sozialklima meint den Grad von gegenseitigem 
Interesse, Vertrauen, Offenheit und Humor im Umgang mit 
anderen Personen bei der Arbeit. Mitarbeiterorientiertes 
Vorgesetztenverhalten charakterisiert das Ausmaß, in dem 
der Vorgesetzte dem Angestellten bei der Arbeit zugänglich 
ist, respektvoll und fair gegenübertritt sowie Feedback gibt. 
Soziale Unterstützung durch den Vorgesetzten beinhaltet 
das Ausmaß, in dem Vorgesetzte und Kollegen bereit sind, 
einem Angestellten bzw. einem Arbeitskollegen zuzuhören 
bei Problemen zu helfen und inwiefern man sich auf sie ver-
lassen kann (Udris und Rimann 1999).
Denkbar ist, dass Kontextfaktoren eine funktionale 
Zielerreichung im Coaching beeinflussen und die persönli-
che Weiterentwicklung sowie das Lernen der Coachees sti-
mulieren (Bakker und Demerouti 2006; Bakker et al. 2007; 
Bakker et al. 2010; Hobfoll 2001).
Es werden folgende Hypothesen aufgestellt:
Hypothese 1:   Der Zielerreichungsgrad wird von den 
Coachees nach dem Coaching höher ein-
gestuft als vor dem Coaching.
Hypothese 2:   Je höher Coachees ihren Tätigkeitsspiel-
raum und ihre Partizipationsmöglich-
keiten einschätzen, desto höher ist die 
wahrgenommene Zielerreichung.
Hypothese 3:   Je positiver Coachees ihr Sozialklima, das 
mitarbeiterorientierte Vorgesetztenverhal-
ten und ihre soziale Unterstützung durch 
Vorgesetzte sowie Kollegen einschät-
zen, desto höher ist die wahrgenommene 
Zielerreichung.
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et al. 2013) und languageR (Baayen 2011) verwendet. Das 
Signifikanzniveau wurde auf 5 % festgelegt.
3  Ergebnisse
Zunächst werden qualitative und deskriptive Ergebnisse 
der Gesamtstichprobe vorgestellt: Jeder Coachee hatte die 
Möglichkeit, drei Ziele zu formulieren und diese nach sub-
jektiver Bedeutsamkeit zu priorisieren. Insgesamt 49 Aus-
sagen zu Coaching-Zielen wurden gewonnen (siehe Tab. 1). 
Die Coachees gaben in jedem der drei Messzeitpunkte voll-
einem genau vorgeschrieben, wie man seine Arbeit machen 
muss.“), Partizipationsmöglichkeiten und Soziale Ressour-
cen mit den Subskalen Positives Sozialklima (Beispiel-
item: „Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so groß, dass 
wir offen über alles, auch ganz persönliche Sachen, reden 
können.“), Mitarbeiterorientiertes Vorgesetztenverhalten, 
Soziale Unterstützung durch Vorgesetzte und Kollegen. Die 
Skalierung verlief von fast nie / trifft überhaupt nicht zu (1) 
bis fast immer / trifft völlig zu (5) bzw. von gar nicht (1) bis 
völlig (5).
2.4  Datenanalyse
Die Analyse des Einflusses von Kontextfaktoren auf den 
Zielerreichungsgrad über die Zeit erfolgte mittels Mixed-
models. Als zufällige Effekte gingen die Probanden der 
Studie in die Modelle ein, damit deren individuelle Aus-
gangswerte nicht die Analyse beeinflussten. Die Kontext-
faktoren, die Messzeitpunkte und die Interaktion zwischen 
Messzeitpunkt und Kontextfaktoren wurden als feste Effekte 
modelliert, da systematische Effekte zu erwarten waren. Die 
Analyse für organisationale und soziale Kontextfaktoren 
erfolgte voneinander getrennt. Die unabhängigen Variab-
len wurden sukzessive in das Modell aufgenommen. Die 
Auswahl der Modelle basiert auf Likelihood-Ratio Tests 
und der Beurteilung von Informationskriterien (AIC/BIC). 
Die Prüfung der Normalverteilungsannahme, als Vorausset-
zung des Verfahrens, erfolgt mittels Shapiro-Francia-Test 
und Normal-QQ-Plot über die drei Messzeitpunkte hinweg. 
Zum ersten Messzeitpunkt (T1) lag eine Normalverteilung 
der Daten zum wichtigsten Zielerreichungsgrad vor; Ziel-
erreichungsgrad 2 und 3 wurden aufgrund einer zu geringen 
Fallzahl (N  < 9) ausgeschlossen, da nach Hox (2002) min-
destens N  = 10 Fälle pro Beobachtungszeitpunkt vorliegen 
sollten (Hartig und Rakoczy 2010).
Zur Datenanalyse wurde das Statistikprogramm R 
(R-Core-Team 2013) mit den Zusatzpaketen lme4 (Bates 
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2 Das Team bei der Teambildung zu 
unterstützen
(9) Umgang mit 
dem Vorgesetzten
2 Strategie wie ich mit meiner neuen 
Vorgesetzten umgehe (Start mit neuer 
Vorgesetzter)
(10) Sonstiges 3 Über Bremsen sprechen
N Anzahl Nennungen
Tab. 2 Mittelwerte und Standardabweichungen der Untersuchungsvariablen zu den drei Messzeitpunkten
T1 T2 T3
Skala N M S N M S t N M S t
(1) Zielerreichungsgrad 1 21 43,33 23,08 13 65,37 25,37 6,05*** 12 76,67 28,07 5,19***
(2) Zielerreichungsgrad 2 16 55 17,89 8 72,50 19,81 3,85*** 8 81,25 21,66 4,92**
(3) Tätigkeitsspielraum 21 3,86 0,68 13 4,15 0,42 4,38*** 12 4,06 0,55 2,35**
(4) Partizipationsmöglichkeiten 21 3,52 0,67 13 3,87 0,57 2,50** 12 3,85 0,74 0,65
(5) Positives Sozialklima 21 3,68 0,49 13 3,60 0,58 0,23 12 3,68 0,76 0,69
(6) Mitarbeiterorientiertes Vorgesetzten 
Verhalten
21 3,48 0,79 13 3,58 0,65 1,6 12 3,62 0,76 2,65**
(7) Soziale Unterstützung Vorgesetzte 21 3,60 0,94 13 3,74 0,97 0,81 12 3,67 0,88 2,02*
(8) Soziale Unterstützung Kollegen 21 3,94 0,79 13 3,90 0,99 0 12 4,03 0,98 0,23
t-Werte beziehen sich auf den statistischen Vergleich mit T1
*p < .10; **p < .05; ***p < .001
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Tabelle 4 fasst die Ergebnisse zum Einfluss der Kontext-
faktoren auf die Zielerreichung über alle drei Messzeitpunkte 
zusammen. Beide Modelle unterscheiden sich signifikant 
vom Nullmodell. Der Haupteffekt für den Tätigkeitsspiel-
raum ist in Modell 1 nach MCMC-Schätzung signifikant. 
Je höher der Tätigkeitsspielraum ausgeprägt ist, desto 
höher ist die Zielerreichung, wenn die restlichen Prädikto-
ren auspartialisiert sind. Dieser Effekt ist um individuelle 
Ausgangsunterschiede der Coachees bereinigt. Für die Par-
tizipationsmöglichkeiten hingegen ist der Haupteffekt insi-
gnifikant. Ebenfalls zeigt sich eine höhere Zielerreichung in 
T2 und T3 im Vergleich zu T1 (Achsenabschnitt), was auf 
einen Effekt von Coaching auf die Zielerreichung schließen 
lässt. Dabei fällt der Effekt in der dritten Erhebungswelle 
mit 31,76 (SE = 5,59) (c2 (1) = 59,43 p < .05) stärker aus als 
in der Postmessung (T2). Dies spricht für eine nachhaltige 
Wirkung von Coaching auf die Zielerreichung.
Das Sozialklima leistet in Modell zwei mit 18.87 
(SE = 7.21) ebenfalls einen signifikanten Erklärungsbeitrag. 
Ein günstig eingeschätztes Sozialklima übt, bei Auspartia-
lisierung der restlichen Prädiktoren, einen positiven Ein-
fluss auf die Zielerreichung im Vergleich zu T1 aus. Auch 
die Haupteffekte der Messzeitpunkte sind signifikant. Die 
restlichen sozialen Kontextfaktoren (Mitarbeiterorientiertes 
Vorgesetztenverhalten sowie soziale Unterstützung durch 
Vorgesetzte und Kollegen) üben nach den vorliegenden 
Daten keinen bedeutsamen Einfluss auf die Zielerreichung 
aus.
4  Diskussion
Die vorliegende Längsschnitt-Studie evaluiert die Ziel-
erreichung im Führungscoaching mit einer Goal-Attain-
ment-Skala sowie den Einfluss, der hierbei ausgewählten 
Kontextfaktoren zukommt. Wie die Ergebnisse der Studie 
zeigen, erhöhte sich zwischen Messzeitpunkt T1 und T2 bei 
den Coachees die Zielerreichung signifikant, was in Ein-
ständige Antworten zum wichtigsten Ziel (T1: N  = 21; T2: 
N  = 13; T3: N  = 12) an. Die Ziele veränderten sich im Ver-
lauf des Coachings inhaltlich nicht.
Zwischen erstem und drittem Messzeitpunkt erhöhen 
sich die Mittelwerte der Zielerreichungsgrade (siehe Tab. 2 
und Abb. 1). Der Zielerreichungsgrad des dritten Ziels 
wurde aufgrund unzureichender Daten (N  = 2) von weiteren 
Analysen ausgeschlossen. Um zu überprüfen, ob sich die 
Mittelwerte statistisch signifikant unterscheiden, wurden 
t-Tests berechnet.
Die Zielerreichungsgrade erhöhten sich zwischen T1 und 
T2 signifikant (Zielerreichungsgrad 1 (t(12) = 6.05, p < .001; 
siehe Abb. 2) und (Zielerreichungsgrad 2 (t(7) = 3.85, 
p < .001)). Von T1 zu T3 erhöhten sich die Zielerreichungs-
grade ebenfalls signifikant (t(11) = 5.19, p < .001) bzw. 
(t(7) = 4.92, p  = .002). Auch zwischen T2 und T3 ergaben 
sich signifikante Veränderungen (t(10) = 2.86, p  = .017 und 
(t(7) = 2.52, p = .045).
An allen Messzeitpunkten wiesen die Skalen eine zufrie-
denstellende bis sehr gute Reliabilität auf (vgl. Tab. 3 für 
T3). Alpha variierte in T3 von.68 (Tätigkeitsspielraum) 
bis.95 (Soziale Unterstützung durch Vorgesetzte). Die 
Zusammenhänge zwischen Zielerreichung und Kontextfak-
toren lagen in erwarteter Richtung. Die Stärken der Koeffi-
zienten sind als mittel bis hoch zu klassifizieren.
Tab. 3 Korrelationstabelle zu T3
Skala N 1 2 3 4 5 6 7 8
(1) Zielerreichungsgrad 1 12 –
(2) Zielerreichungsgrad 2 8 0,58 –
(3) Tätigkeitsspielraum 12 0,62* 0,73* (0,68)
(4) Partizipationsmöglichkeiten 12 0,74* 0,43 0,54 (0,74)
(5) Positives Sozialklima 12 0,70* 0,59 0,58 0,62* (0,80)
(6) Mitarbeiter orientiertes Vorgesetzten 
Verhalten
12 0,39 0,49 0,75* 0,65* 0,35 (0,86)
(7) Soziale Unterstützung durch Vorgesetzte 12 0,42 0,26 0,59 0,78** 0,37 0,94* (0,95)
(8) Soziale Unterstützung durch Kollegen 12 0,28 0,56 0,27 0,50 0,35 0,24 0,13 (0,92)
Reliabilitätskoeffizienten (Cronbachs-Alpha) sind in Klammern berichtet
Korrelationen mit Spearmans-Rho berechnet
*p < 05; **p < 01 (zweiseitig)
Abb. 2 Veränderungen im Zielerreichungsgrad
 
1 3
48 S. Hentrich et al.
vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Forschung bezüglich 
der Wirksamkeit sowie Nachhaltigkeit von Coaching und 
der Rolle von Kontextfaktoren.
4.1  Methodische Einschränkungen und weiterer 
Forschungsbedarf
Bisher erheben nur wenige Coaching-Studien Daten zu 
mehr als zwei Messzeitpunkten (Künzli 2009). Zukünftige 
Forschung sollte weitere Messzeitpunkte mit längeren und 
kürzeren Zeitintervallen realisieren, um Erkenntnisse über 
die dynamische Wirkung von Coaching und Kontextfakto-
ren zu gewinnen. Dadurch ließen sich Messwiederholungs-
artefakte kontrollieren (Gollwitzer und Jäger 2009). Da 
eine Kontrollgruppe fehlt, sind kausale Aussagen über die 
Wirkung von Coaching nur mit Einschränkungen möglich 
(Hertel et al. 2010). Die Rekrutierung einer parallelisierten, 
unspezifisch behandelten Kontrollgruppe im Feld ist schwer 
zu realisieren. Trotzdem sollte zukünftige Forschung versu-
chen, längsschnittlich angelegte Feldstudien mit Kontroll-
gruppen durchzuführen, um noch validere Aussagen über 
Wirkung und Effekte von Coaching sowie Kontextfaktoren 
treffen zu können.
Bei der Analyse des Einflusses von organisationalen und 
sozialen Ressourcen wird deutlich, dass der Tätigkeitsspiel-
raum und das Sozialklima die Zielerreichung bedeutsam 
vorhersagen. Partizipationsmöglichkeiten, das Vorgesetz-
tenverhalten sowie die soziale Unterstützung scheinen nach 
den vorliegenden Ergebnissen keinen Einfluss auf die 
Zielerreichung auszuüben. Untersuchungen mit deutlich 
größeren Stichproben sind unbedingt notwendig, um die 
Ergebnisse zu replizieren und zu validieren.
Nur Partnerschaften zwischen Forschung und Praxis 
können helfen, die Coaching-Forschung weiter auszubauen. 
Hiervon können Forschung und Praxis profitieren. Gleich-
wohl ist festzuhalten, dass die vorliegende Arbeit Hinweise 
mit hoher externer Validität sowohl für die Wirkung von 
Coaching als auch für die Wirkung von Kontextfaktoren lie-
fert. Abschließend ist zu konstatieren, dass noch erheblicher 
Forschungsbedarf besteht (Greif 2008; Künzli 2009).
4.2  Praktische Implikationen
Coachs sollten Merkmale des Unternehmensumfeldes 
berücksichtigen. Es wäre vorteilhaft, wenn sich Coachs 
informieren, wie das gegenseitige Vertrauen am Arbeits-
platz ausgeprägt ist und wie positiv der Coachee seine 
Handlungsspielräume bei der Arbeit wahrnimmt. Schließ-
lich scheint eine höhere Zielerreichung insbesondere bei 
einem höheren Tätigkeitsspielraum und einem positiv ein-
geschätzten Sozialklima erreichbar zu sein. Sind Hand-
lungsfelder identifiziert, sollte der Coach versuchen, mit 
dem Coachee Lösungen zu finden, um mögliche, aus dem 
klang mit anderen Forschungsarbeiten steht (u. a. Böning 
und Fritschle 2005; Brauer 2005, 2006; Greif 2008; Künzli 
2009; Mäthner et al. 2005; Runde und Bastians 2005). Vier 
Wochen nach dem Coaching ist eine weitere, signifikante 
Erhöhung der Mittelwerte und eine große Streuung in den 
Zielerreichungsgraden zu beobachten. Dies spricht dafür, 
dass Coaching individuell sehr unterschiedliche und nach-
haltige Wirkungen entfalten kann (Greif 2008; Künzli 2009; 
Rauen 2008). Das Ergebnis lässt sich so interpretieren, dass 
die Coachees während des Coachings gemeinsam mit dem 
Coach an ihren Zielen arbeiten und dadurch in die Lage 
versetzt werden, nach dem Coaching erfolgreich weiter an 
den Zielen zu arbeiten (Hilfe zur Selbsthilfe). Die Ergeb-
nisse lassen in der Gesamtschau darauf schließen, dass Coa-
ching ein nützliches Personalentwicklungsinstrument für 
Führungskräfte ist, da es wesentlich zur Zielerreichung der 
Coachees beigetragen hat.
Mixed-models dienten zur Analyse des Einflusses von 
Coaching und Kontextfaktoren auf den Zielerreichungs-
grad. Die Ergebnisse zeigen bedeutsame unmittelbare und 
persistente Effekte von Coaching auf die Zielerreichung. 
Wie die Ergebnisse weiterhin zeigen, können Ressourcen 
einen Einfluss auf Ergebniskriterien im Coaching ausüben. 
Der Tätigkeitsspielraum und das Sozialklima sind in der 
Lage, die Zielerreichung vorherzusagen. Dies könnte über 
die motivationsfördernde und stressreduzierende Funktion 
von Ressourcen im Coaching-Prozess selbst, oder beim 
Praxistransfer im Unternehmen erklärt werden (Bakker und 
Demerouti 2006; Bakker et al. 2007; Bakker et al. 2010; 
Hobfoll 2001; Hobfoll et al. 2003; Karasek und Theorell 
1990; Kauffeld et al. 2008; Xanthopoulou et al. 2007).
Vor dem Hintergrund, dass Künzli (2009) in seinem 
Review nur zwei Studien mit drei Messzeitpunkten (Finn et 
al. 2006; Rohmert und Schmidt 2003) präsentiert, liefert die 
Tab. 4 Organisationale und soziale Kontextfaktoren mit Zielerrei-
chung als Kriterium
Prädiktoren Modell 1 Modell 2
Feste Effekte B (SE) B (SE)
Achsenabschnitt (T1) - 40,50 (27,61) - 25,73 (27,03)
Tätigkeitsspielraum 19,85* (7,90) –
Partizipationsmöglichkeiten 2,07 (6,57) –
Soziales Klima – 18,78*** (7,21)
T2 15,78* (5,53) 21,06** (5,47)
T3 31,76*** (5,59) 35,67*** (5,65)
Zufällige Effekte
Varianz zwischen den 
Probanden
316,14 313,11
Modelle mit den besten Fit-Indices und signifikanter Unterscheidung 
zum Nullmodell aufgeführt
N  = 21 Probanden mit N  = 43 Beobachtungen über N  = 3 
Messzeitpunkte; p-Werte der ß-Gewichte (nicht standardisierte 
Werte) sind nach MCMC-geschätzt
*p < .05; **p < .01; ***p < .001
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(Unternehmens-)Kontext stammende, Zielbarrieren zu 
reduzieren. Zu Beginn des Coachings könnten Skalen zur 
Erfassung der Ressourcen des Coachees eingesetzt werden. 
Hierfür ließe sich ein ökonomischer Kurzfragebogen aus 
bereits validierten Instrumenten zur Messung entwickeln. 
Allerdings ist zunächst in weiteren Studien die Akzep-
tanz solcher Fragebögen sowohl bei Coachees als auch bei 
Coachs zu untersuchen.
Durch die Verwendung einer Zielerreichungsskala wäh-
rend des gesamten Prozesses ist es nicht nur dem Coachee 
möglich, seine Zielverfolgung zu kontrollieren. Auch der 
Coach kann den Fortschritt des Coacheees überprüfen und 
steuernd eingreifen. Durch die Möglichkeit der Priorisie-
rung der Ziele lassen sich Zielkonflikte vermeiden. Ziel-
konflikte sind für den Coaching-Verlauf und somit für den 
Coaching-Erfolg hinderlich (Rauen 2003; Rückle 1992).
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